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1. Úvod
Bakalářské práce se zabývá problematiku organizační kultury.  Organizační kultura je 
složitý jev, který se v posledních letech velmi rychle rozvíjí. Toto téma jsem si nevybral 
pouze pro jeho velký rozvoj, ale i protože mnoho vedoucích pracovníků v dnešní době 
přikládá  velmi  velký  důraz  na  organizační  kulturu,  jako  na  nástroj  udržování 
dlouhodobé  spokojenosti  pracovníků,  výkonnosti  a  efektivnosti  podniku.  Dle  mého 
názoru je velmi důležité, aby každý podnik v dnešní rostoucí a agresivní konkurenci, se 
zabýval problémem organizační kultury a vším co s tímto souvisí. Cílem v této práci je 
diagnostikovat organizační kulturu v malém podniku a navrhnout její změnu vedoucí 
k jejímu  zlepšení  a  zejména  zvýšení  výkonnosti  podniku,  které  je  podnik  schopen 
akceptovat. 
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2. Vymezení problému a cíle práce
Cílem mé bakalářské práce je navrhnout změnu organizační kultury ve firmě Moravská 
fekální  a  kanální.  Mým  úkolem  je  analyzovat  obsah  stávající  organizační  kultury, 
odhalit její  klady a nedostatky.  Zjistit  zda a jak podnikové vedení řeší problematiku 
organizační kultury. Navrhnout změny v obsahu stávající organizační kultury a přímo 
vypracovat  návrh  změn  žádoucí  a  pro  podnik  vhodnou  organizační  kulturu  pro 
efektivnější fungování podniku. 
Návrhy, které společnost akceptuje, jí dopomohou k lepší výkonnosti podniku, zlepšení 
koordinace  zaměstnanců,  lepší  implementaci  podnikové  strategie,  lepší  identifikaci 
zaměstnanců s firmou, což povede k jejich větší loajalitě a zvýšení jejich výkonnosti. 
Správná organizační kultura má mnoho pozitivních důsledků na chod podniku. Pokud 
firma na tyto návrhy přistoupí, dojde ke zlepšení celkové situace podniku.
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3. Teoretické vymezení organizační kultury
3.1. Pojem organizační kultura
Pojem kultura má obecně mnoho významů, záleží na použití v různých souvislostech. 
Kultura v sociologii,  v archeologii, umění či zemědělství nemá jednoznačný význam. 
Z pohledu  sociologie  je  kultura  označována  jako  „specifický  způsob  organizace, 
realizace a rozvoj činností  objektivizovaný  ve výsledcích fyzické a duševní práce.“ 
(Velký sociologický slovník, 1996, s. 547)
Organizační kultura vychází z chápání podniku nejen jako výrobního, ale i sociálního 
systému.  Podnik  je  vždy  součástí  určitého  typu  kulturního  systému.  Definice 
organizační  kultury  v odborné  literatuře  není  jednoznačná  a  mnoho  autorů,  ačkoliv 
rámcově  vymezují  organizační  kulturu  obdobným způsobem,  definuje  obsah  pojmu 
různě.  Organizační  kultura  je  určena  zejména  společnými  přístupy,  hodnotami, 
představami  a  normami,  jenž  jsou  v podniku  sdílené.  Tento  pojem  taktéž  zahrnuje 
usměrňování postojů, jednání a chování pracovníků, jejich rituály a symboly. Celková 
tvář podniku je utvářena za pomoci organizační kultury. Jednotlivci a skupiny rozvíjí 
vlastní představy, hodnotové systémy a vzory jednání. 
V české odborné literatuře se můžeme setkat s třemi používanými pojmy: podniková 
kultura, firemní kultura a organizační kultura. Ovšem jejich obsah je identický.
Jako  příklad  bych  uvedl  několik  definic  organizační  kultury  předních  autorů:  
„… firemní  kultura  představuje  soustavu sdíleného přesvědčení,  postojů,  domněnek, 
norem  a  hodnot  existujících  v organizaci.  Tato  sice  nebyla  nikde  výslovně 
zformulována, ale v podmínkách neexistence přímých instrukcí formuje způsob jednání 
a  vzájemného  působení  lidí  a  výrazně  ovlivňuje  způsoby  vykonávání  práce“ 
(Armstrong, 1999, dle Šigut, 2004, s. 14);
„… základní hodnoty, názory a předpoklady, které existují v organizaci, vzorce chování, 
které je důsledkem těchto sdílených významů, a symboly, které vyjadřují spojení mezi 
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předpoklady, hodnotami a chováním členů organizace“ (Denison, 1990, dle Lukášová, 
Nový a kol., 2004, s. 27), 
„soubor základních předpokladů, hodnot, postojů a norem chování, které jsou sdíleny 
v rámci organizace, které se projevují v myšlení, cítění a chování členů organizace a 
v artefaktech (výtvorech) materiální a nemateriální povahy“ (Lukášová, Nový a kol., 
2004, s. 22).
Charakter  většiny  definic  vychází  z výčtu  prvků  a  funkcí  organizační  kultury. 
Organizační kulturu lze chápat jako způsob, jak lidé v organizaci jednají nebo jak myslí, 
či jejich kombinace. Z uváděných definic se nejvíce ztotožňuji s definicí Armstronga, 
který nepoužívá pouze strohý výčet částí organizační kultury. 
3.2. Determinanty organizační kultury
Organizační  kultura je při  vzniku, ale  i  při  fungování,  ovlivňována různými vlivy a 
faktory.  Prvky organizační  kultury jsou její  složkou,  tyto  prvky nejsou  vymezovány 
jednoznačně. Podle Lukášové, Nového a kol.(2004, s.24-30) tvoří  obsah organizační 
kultury následující prvky.
3.2.1. Prvky organizační kultury
Nejčastěji  jsou  za  prvky  organizační  kultury  považovány:  základní  předpoklady,  
hodnoty, normy, postoje a artefakty.
Základní předpoklady jsou vymezovány jako představy lidí o fungování reality.  Je 
velmi těžké je  identifikovat  a  nějak  měnit,  jelikož fungují  zcela  automaticky a  jsou 
zafixovány do podvědomí lidí.
Hodnoty ovlivňují  hodnocení  jevů či vlastních postojů a díky nim jednotlivec nebo 
skupina přikládá různé významy. Díky hodnotám dokážeme vyjádřit preference pomocí 
nichž se dále rozhodujeme v každodenních situacích. Mnoho autorů zaujímá stanovisko, 
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že  hodnoty  jsou  jádrem  organizační  kultury  a  důležitým  nástrojem  k utváření 
organizační kultury. 
Postoj je produktem hodnocení. Pokud člověk určitou osobu, věc či událost vyhodnotí 
poté k ní či k danému objektu zaujme postoj, ať už kladný nebo záporný. To jaký postoj 
člověk zaujme, záleží na více faktorech, například emoce, morální hodnoty, vztah aj.
Normy  chování jsou  nepsaná  pravidla,  jak  by  se  měl  člověk  v určitých  situacích 
chovat.  Většinou  jsou  normy  chování  přijaté  v určité  skupině  a  tato  skupina  je 
akceptuje. Pokud některý člen normy nedodržuje je jistým způsobem trestán, naopak při 
dodržování  je  skupinou  odměňován.  Skupinové  normy mají  pro  organizaci  zásadní 
význam,  jelikož  regulují  každodenní   chování  pracovníků  a  zajišťují  stabilní  
a předvídatelné prostředí.
Artefakty jako prvky organizační kultury se dále rozdělují  na artefakty materiální a 
nemateriální povahy. Mezi artefakty nemateriální povahy patří:  jazyk, historky, mýty,  
zvyky, rituály a ceremoniály. Mezi artefakty materiální povahy patří zejména: hrdinové,  
firemní architektura a vybavení.
Jazyk,  který  se  v organizaci  používá  odráží  hodnoty  a  předpoklady  zastávané 
v organizaci.  Díky jazyku může rozdělovat  vztahy na formální  a neformální.  Forma 
používaného  jazyku  ve  firmě  usnadňuje  porozumění  a  zabraňuje  konfliktům 
s nedorozumění.
Historky pramení  ze  skutečných  událostí,  ale  různými  lidmi  jsou  vyprávěny různě. 
V rámci  organizační  kultury  jsou  důležitým  nástrojem  při  jejím  předávání.  Další 
podstatnou  funkcí  historek  je  indikátor  kultury,  kdy  dochází  k určení  předpokladů, 
norem a hodnot akceptovaných v organizaci.
Mýty nemají racionální základ, většinou vznikají protože lidé potřebují něčemu věřit. 
Často mají na svědomí záporné chování, kdy vedoucí pracovníci pomocí mýtů prosazují 
určité postupy, aniž by někdo zjišťoval zda jsou správné či špatné.
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Zvyky,  rituály,  ceremoniály jsou  ustálené  vzorce  chování,  které  jsou  v organizaci 
udržovány a předávány. V organizaci snižují nejistotu, vytvářejí stabilní a předvídatelné 
prostředí  a  celkově  napomáhají  hladkému  fungování.  Mezi  zvyky  například  patří 
vánoční večírky, nebo večírek loučení kvůli odchodu do důchodu. Tyto zvyky přispívají 
k integraci a jsou většinou cílevědomě organizovány. Jsou-li  zvyky zažité a naprosto 
běžné,  stávají  se  rituály.  Rituály  jsou  totožné  se  zvyky,  avšak  mají  symbolickou 
hodnotu. Jedná se o chování, které se v podniku očekává, například rituál zdravení aj. 
Ceremoniály jsou slavnostní události konané při zvláštních příležitostech. Například při 
oslavování firemních hrdinů či oslavě firemního úspěchu, ať už jednotlivce, nebo celé 
organizace.  Ceremoniály  by  měly  posilovat  motivaci  a  integraci  zaměstnanců 
s organizací.
Hrdinové jsou  pro  pracovníky  zosobněním  základních  hodnot.  Měli  by  nastavovat 
vysoké  standardy,  být  vzorem  a  motivovat  tím  ostatní  zaměstnance  či  dokazovat 
dosažitelnost úspěchu každým zaměstnancem. Hrdinové mohou být různí, buď se jimi 
přímo narodí, kdy jejich jedinečností dokáží velké věci a hrdiny jsou po celou dobu 
svého života. Nebo hrdinové roku či dne. Oba typy hrdinů jsou důležité. Avšak úmyslné 
utváření  hrdinů  může  mít  negativní  dopad  na  organizaci.  Kdy  oslavování  hrdinů 
demotivuje  pracovníky  či  v podmínkách  týmové  práce  je  vytváření  hrdinů 
kontraproduktivní. 
Firemní  architektura  a  vybavení nepůsobí  pouze  na  zákazníky,  kteří  se  orientují  na 
image firmy, ale působí i dovnitř na zaměstnance.  Budovy by měli pro pracovníky plnit 
úlohu  tzv.  totemů,  kdy se  pracovník  ztotožní  s organizací.  Tento  aspekt  může  činit 
podnik jedinečný a odlišovat se od jiných.
Pokud se zabýváme prvky organizační kultury opět se dostáváme do situace, že různí 
autoři, tyto prvky různě definují. Prvky mnou uváděné jsou nejčastěji používané, a i z 
mého  pohledu  jsou  nejsrozumitelnější  a  nejjednodušší  na  pochopení  oblasti  prvků 
utvářející organizační kulturu.
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3.2.2. Faktory ovlivňující organizační kulturu
Faktory  ovlivňující vznik a změnu organizační kultury jsou podle Šiguta (2004, s. 13-
15):
Faktory okolního prostředí
hospodářské, technické, technologické a ekologické aspekty činnosti podniku;
společenské a kulturní podmínky rozvoje podniku;
osobnostní profil řídících pracovníků;
rituály a symboly (způsoby chování a jednání, vnější obraz firmy, stav a vybavení 
budov);
komunikace (vnitřní a vnější komunikace, komunikační styl podniku);
Faktory managementu
podniková strategie a koncepce;
organizační struktury a procesy, stupeň centralizace a decentralizace;
řídící systémy.
Z výše uvedeného lze determinanty organizační kultury rozdělit podle zdrojů působení 
na  vnitřní vlivy (  základní faktory,  faktory managementu) a na  vlivy vnější (okolní 
prostředí  podniku,  společenské  a  kulturní  podmínky).  Nebo  podle  možnosti  jejich 
ovlivnění  na v zásadě ovlivnitelné faktory (základní faktory, faktory managementu) a 
na obtížně ovlivnitelné (okolní prostředí, společenské a kulturní podmínky).
Na  vytváření  organizační  kultury  působí  mnoho  vlivů,  například  vývojové  stádium 
podniku, pozice na trhu nebo hospodářský úspěch.
Rozdělení  faktorů  dle  Šiguta  jsem  si  vybral  z  důvodu  přehledného  pregnantního 
vyjádření. U jiných autorů mi přišlo, že se těmito faktory příliš nezabývají nebo z trochu 
jiného pohledu. Tyto faktory považuji za velmi důležité při změně organizační kultury, 
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je proto nutné roztřídit tyto faktory na ovlivnitelné a neovlivnitelné, aby nedocházelo ke 
špatným rozhodnutím.
3.2.3. Struktura organizační kultury
Existuje mnoho modelů organizační kultury, avšak model, který vyvinul Edgar Schein 
(1992), je nejznámější a nejvyužívanější.
Schein  rozlišuje  tři  roviny  organizační  kultury.  Na  těchto  rovinách  je  kultura 
manifestována, a to podle míry, nakolik jsou jednotlivé projevy kultury manifestovány 
navenek a nakolik jsou pro vnějšího pozorovatele viditelné.
                                             
Obr.1 Scheinův model organizační kultury (dle Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 31)
Tři roviny organizační kultury:
o artefakty  –  jsou  nejvíce  na  povrchu,  pro  pozorovatele  nejviditelnější  rovina, 
snadno ovlivnitelná, ovšem bez znalosti obsahu dalších rovin kultury jen obtížně 
interpretovatelná;
o zastávané hodnoty, pravidla a normy chování – rovina jenž je částečně vědomá, 
pro vnějšího pozorovatele částečně zřetelná a částečně ovlivnitelná; 
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o základní předpoklady – nejhlubší rovina, zahrnující nevědomé a pro příslušníky 
kultury zcela samozřejmé názory a myšlenky. 
3.3. Organizační kultura a strategie
Organizační kultura nefunguje v organizaci samostatně, ale je s ostatními organizačními 
systémy ve vzájemných vztazích a interakcích. Velmi důležitý vztah je s organizační 
strategií, tento vztah mnoho autorů považuje za klíčový prvek  pro úspěch či neúspěch 
organizace.
3.3.1. Tvorba strategie
Při procesu tvorby strategie se opět vychází ze dvou kroků a to:  provedení strategické 
analýzy a výběr a formulace strategie.
Cílem strategické analýzy je identifikování vnějších a vnitřních faktorů působících na 
podnik. Proto je nutné vypracovat několik okruhů analýz. Je to analýza makrookolí, 
která  představuje  zkoumaní  politického,  sociálního,  technologické,  ekonomického  a 
jiných vlivů na podnik, jenž nejsou ovlivnitelné ze strany podniku. Dále je to analýza 
mikrookolí, která zahrnuje především zkoumání konkurenčních sil a atraktivitu odvětví. 
V poslední řadě je nutná analýza vnitřních zdrojů a schopností podniku.
Při tvorbě strategie je velice důležitým procesem výběr strategie. Je to velmi složitý 
rozhodovací proces, jehož cílem je zvolit tu správnou strategii. K výběru strategie by 
nám měli pomoci kritéria. Tři základní kritéria, jenž jsou nejvýstižnější a nejvhodnější 
bývají  používány  tyto:  kritérium  vhodnosti,  kritérium  proveditelnosti  a  kritérium 
přijatelnosti.
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3.3.2. Implementace strategie
Implementace  strategie  je  uvádění  strategických  záměrů  do  praxe.  Je  to  určité 
rozpracování strategie na dílčí plány a jejich cíle. Následné delegování úkolů a jejich 
plnění, které by mělo být vhodně kontrolováno a komunikováno v rámci organizace pro 
úspěšné plnění strategických cílů.
3.3.3. Organizační kultura a tvorba strategie
Tvorba strategie tak, jak byla popsána výše, je ovlivňována několika faktory, jedním z 
nich je i organizační kultura. Je důležité aby přijímání, sdílení a zpracovávaní myšlenek 
při řešení problémů probíhalo v souladu a to bez fungující organizační kultury příliš 
nelze.
Formulace strategie se neodvíjí pouze na základě toho, zda organizační kultura funguje 
nebo ne,  ale  také zda-li  je  silná či  nikoliv.  Pokud je  organizace silná často dochází 
k používání osvědčených vzorců chování, nebo-li „co fungovalo minule, bude fungovat 
i nadále“, a potřeba formulace nové strategie se vytrácí. 
Pokud  existuje silná  organizační  kultura  a  začne  formulovat  novou  strategii,  může 
docházet  k dalšímu  negativnímu  efektu.  V silné  kultuře1 je  vysoká  shoda  při 
představování problému, díky čemuž dochází k omezenému množství formulovaných 
alternativ.  Tento  problém se  často  řeší  přizváním externistů  či  expertů,  kteří  nejsou 
součástí této silné organizační kultury, proto u nich nedochází k negativním efektům.
Z předešlého je  zřejmé,  že  obsah  kultury je  determinantou při  formulaci  strategie  a 
jejích alternativ. Je důležité jak silná je kultura a jak široce jsou organizační hodnoty 
sdíleny.
3.3.4 Organizační kultura a implementace strategie
1 Silná kultura je obecně chápána jako kultura velmi vyhraněná a stabilní,  převládá zde vysoká míra 
sdílení a respektování předpokladů, hodnot a norem.
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Při implementaci strategie je obsah organizační kultury velmi důležitý. Může znamenat 
výraznou podporu nebo naopak nepřekonatelnou překážku. Záleží na tom jak velká je 
síla organizační kultury a nakolik je její obsah v souladu se strategií. Pokud je obsah 
kultury v souladu s obsahem strategie,  nepředstavuje  pro ni  žádné riziko.  Jestliže  je 
tomu však naopak, vzniká riziko rezistence vůči realizaci strategie. (Lukášová, Nový a 
kol., 2004, s. 41-51)
Zvýše uvedeného vyplývá,  že strategie a  organizační  kultura se navzájem ovlivňují. 
Proto je velmi důležitý soulad mezi obsahem strategie a obsahem kultury, jelikož díky 
tomuto souladu vzniká dlouhodobá úspěšnost organizace.
3.4. Organizační kultura a výkonnost
Již na počátku osmdesátých let dvacátého století se autoři zabývali zkoumáním vlivu 
organizační kultury na výkonnost organizace. Zpočátku byly první pokusy podrobeny 
kritice,  ať už způsobem provedení či   vůbec celková myšlenka nebyla příliš  přijata. 
Avšak v průběhu osmdesátých let byly pochybnosti vyvráceny a začalo se objevovat 
mnoho prací na toto téma.
3.4.1 Síla kultury a výkonnost organizace
Silná kultura je pro výkonnost organizace důležitým spojencem, toto spojenectví má své 
výhody, ale na druhou stranu i nevýhody. 
Mezi  výhody patří vnitřní soulad v myšlení pracovníků. V silné kultuře je jednoduchá 
komunikace. Pracovníci používají stejný jazyk a stejné pojmy, považují stejné věci za 
důležité nebo naopak nedůležité. Tímto dochází k urychlení rozhodovací procesů což 
má pozitivní důsledky na výkonnost.
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Další výhodou je usměrňování chování lidí, kteří sdílejí stejné hodnoty a normy. Z toho 
vyplívá možnost tzv. psychologických sankcí2 při nedodržování norem. 
Organizace  nemusí  budovat  žádné  formální  kontroly,  čímž  se  samozřejmě  snižují 
náklady a může jednoduše koordinovat chování v organizaci.
Sdílení cílů organizace je důležitou výhodou při motivaci pracovníků. Když lidé sdílejí 
cíle,  pociťují sounáležitost s organizací,  ke které mají  pozitivní vztah a dokážou pro 
organizaci maximum.
Avšak  je  zde  i  aspekt  nevýhod,  mezi  hlavní  se  řadí:  fixace  organizace  na  minulou 
zkušenost, rezistence proti alternativním myšlenkám a změnám. Při fixování organizace 
na minulou zkušenost dochází k tomu, že management organizace podléhá dojmu, co 
fungovalo  v minulosti  musí  fungovat  i  nyní  a  nechce  vnímat  potřebu změn.  Někdy 
dokonce může nastat případ, že silná kultura je velmi arogantní a zahleděná do sebe a 
nedokáže přijmout kritiku ani rady. Je zřejmé, že všechny tyto nevýhody jsou provázány 
z rezistencí vůči jakýmkoliv změnám  či alternativnímu způsobu myšlení, což má za 
následek poškození ekonomické výkonnosti.
3.4.2. Obsah kultury a výkonnost organizace
Vedle síly kultury figuruje i vliv obsahu organizační kultury, tyto vlivy jsou navzájem 
propojené a dochází  k jejich vzájemné kombinaci.  Obsah kultury aktivuje a směruje 
pracovníky, aby naplňovali cíle a hodnoty dané organizací.
Vliv  obsahu  kultury  by  se  měl  odrážet  v angažovanosti  a  participaci  pracovníků. 
Pracovníci  by se  měli  aktivně  a  iniciativně  angažovat  ve  prospěch  celé  organizace. 
Snaha přijmout odpovědnost za své výsledky a umět samostatně řešit problémy před 
které budou postaveni.
2 Psychologické sankce jsou používány jako trest pokud nedochází k dodržování společných hodnot a 
norem. Příkladem může být vyloučení z kolektivu, opovrhování a jiné.
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Přední autoři se domnívají, že z pohledu managementu jsou důležité určité kroky, aby se 
v organizaci  dospělo  k vysoké  angažovanosti3 pracovníků.  Mezi  tyto  kroky  patří: 
možnost  pracovníků  k dalšímu rozvoji  znalostí  a  dovedností,  budování  týmů,  úkoly 
rozdělit  v duchu  fair-play,  informovat  pracovníky o  budoucím vývoji  firmy a  jejich 
cílech, správné individuální formulování role pracovníka a další.
Z tohoto vyplívá poznatek, že v organizacích které jsou efektivní, má každý pracovník, 
ať je na jakékoliv organizační úrovni, možnost a vliv na rozhodování u věcí, které se 
týkají jeho práce. Díky tomu dochází, k situaci že pracovník se cítí cenný pro firmu a 
cítí smysluplnost ve svém jednání.
3.4.3. Model soupeřících hodnot
Během posledních dvaceti let bylo vytvořeno mnoho modelů zabývajícími se vztahem 
organizační kultury a výkonnosti. Mezi ně se i řadí model soupeřících hodnot od autorů 
Quinna a Rohrbaugha, který později rozpracovali další autoři.
3 Angažovanost je snaha podílet se na něčem, být osobně účastněný, mít na něčem zájem (Klimeš, 1995).
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Obr.  2  Model efektivnosti  organizace Quinn a Rohrbaugh (Lukášová, Nový a kol.,
              2004, s.61)
Tento model má dvě dimenze:
o flexibilita versus kontrola 
o interní versus externí zaměření.
 Kombinací  těchto  dimenzí  dochází  ke  vzniku  čtyř  kvadrantů,  jež  představují  čtyři 
základní  skupiny  kritérií  organizační  efektivnosti.  Jsou  to  lidské  vztahy,  otevřené 
systémy,  interní  procesy a racionální  cíle.  Jednotlivé kvadranty jsou charakteristické 
svými specifickými cíly a nástroji,  kterými tyto cíle budou dosaženy. Každý ze čtyř 
kvadrantů  reprezentuje určitý soubor indikátorů organizační efektivnosti. Dle autorů by 
tyto čtyři kvadranty měly představovat čtyři základní typy organizačních kultury. Páry 
v horní  a  spodní  části  modelu,  které  jsou  umístěny  diagonálně,  jsou  obsahově 
protikladné a soupeří spolu, naopak sousedící mají určité charakteristiky protikladné a 
určité  společné.  Díky tomuto  soupeření  kulturních hodnot  dochází  k napětí,  které  je 
přirozenou  součástí  systému  a  předpokladem  k udržení  rovnováhy  v systému. 
(Lukášová, 2004, s. 50-62)
I  když  někteří  autoři  stále  pochybují  o  úloze  organizační  kultury  vůči  výkonnosti 
organizace, dle mého názoru je výkonnost organizace velmi úzce spjata se správnou 
tvorbou  a  ucelení  organizační  kultury.  Z tohoto  vyplívá,  že  pokud  chtějí  vedoucí 
pracovníci zvyšovat výkonnost jejich organizace, měli by se důsledně zabývat všemi 
aspekty organizační kultury. Ztotožňuji se s názorem Lukášové, že je důležité oddělovat 
dvě složky organizační kultury a to její obsah a její sílu.
3.5. Organizační kultura a řídící procesy
Organizační kultura a řídící vztahy jsou v úzkém propojení. A to především tím, jak už 
bylo dříve zmíněno, že silná organizační kultura usnadňuje řízení a jednaní s pracovníky 
při realizaci řídících procesů. Tento kladný efekt kultury se projevuje především těchto 
významných procesech: koordinaci, integraci a motivaci. 
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3.5.1. Koordinace
Koordinace  je  chápána  jako  určitá  harmonizace  částí  v jeden  celek  s ohledem  na 
dosažení  nadřazených  cílů.  V podnikové  praxi  známe  mnoho  forem  koordinace, 
nejčastěji jsou uváděny například pokyny, plány, programy atd., všechny tyto nástroje 
jsou označovány jako strukturní nástroje koordinace. Interpretace těchto nástrojů však 
nebývá jednoznačná. Často dochází k subjektivní interpretaci, která nemusí být správná. 
Proto zde působí i určité  tzv. ne-strukturní nástroje. Mezi ně patří: koordinace pomocí 
trhu a pomocí klanu. Zde dochází ke koordinaci prostředím svobodného jednání mezi 
nabídkou  a  poptávkou.  U  koordinace  pomocí  klanu  je  zapojena  společná  orientace 
spolupracovníků na společné hodnoty, normy a cíle. Právě tyto nástroje ne-strukturní 
povahy se uskutečňují díky organizační kultuře. Ta sama působí na koordinaci dvojím 
způsobem: poskytuje motivační základnu a vytváří informační základnu.
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3.5.2. Integrace
Integrace  a  koordinace  jsou  dva  odlišné  typy  harmonizace,  navzájem  se  mohou 
doplňovat  ale  i  konkurovat.  Nutnost  integrace vychází  z diference systému, který se 
objevuje  především  u  velkých  divizionálně  členěných  firem.  Zde  dochází  k tvoření 
dalších  subkultur,  čímž  vzniká  nebezpečí  rozdílnosti  cílů,  norem  a  hodnot  uvnitř 
podniku jako celku. Proto je důležité udržet trvalou vnitřní integraci. K udržení vnitřní 
integrace je zapotřebí identifikace pracovníků s podnikovými cíli a prioritami. Navenek 
se toto spojení projevuje jako loajalita4 vůči podniku. Taková to identifikace může mít 
různé  formy  např.:  přirozená  identifikace,  selektivní  identifikace,  evokovaná 
identifikace  a  vykalkulovaná  identifikace.  Management  podniku  může  volit  různou 
cestu k dosažení  identifikace a  integrace,  v praxi  se  ukazuje  jako optimální  varianta 
adaptace.
3.5.3. Motivace
Ve vazbě motivace a   organizační kultura bylo realizováno mnoho studií.  Je možné 
prokázat, že organizační kultura zvyšuje pracovní schopnost, ale má i motivační funkci, 
neboť  iniciuje  a  posiluje  výkonnost  a  pracovní  ochotu.  V podnikové  praxi  jsou 
používány  různé  motivátory  např.:  možnost  pracovní  kariéry,  odpovědnost,  osobní 
rozvoj,  odměňování,  pracovní  podmínky  a  další.  Organizační  kultura  nejen  že 
podporuje účinnost motivátorů, má i sama o sobě svůj vlastní motivační obsah. (Nový, 
2002, s. 513-520)
V této  kapitole  jsem  se  zabýval  oblastí  řídící,  kde  jsem  čerpal  z literatury  autora 
Nového.  Souhlasím  s názory,  že  organizační  kultura  může  pomáhat  z hlediska 
koordinace, motivace a integrace. Avšak pokud organizační kultura nefunguje správně 
dochází v těchto oblastech ke kontraproduktivním jevům.
4 Loajalita je vlastnost člověka, jenž je oddaný, poctivý, upřímný, otevřený v jednání, čestně plnící své 
závazky či respektující zájmy druhého (Klimeš, 1995).
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3.6. Typy organizační kultury
Pro  cílené  utváření  potřebné  organizační  kultury,  je  nutné  kulturu  rozpoznat  a 
porozumět  jí.  Popsat  obsah  kultury  není  jednoduché,  a  to  především  z  důvodu,  že 
organizační kultura je velmi složitým a obtížně postižitelným jevem a také pro členy 
organizace je kultura určitým zvykem a její podstatu si neuvědomují. Je velmi důležité 
vnímat tyto kulturní signály, ale stejně tak je důležité umět tyto projevy popsat. Z tohoto 
důvodu vědci zavedli formulaci složitých obsahů kultur pomocí typologií.  Typologie 
teoreticky mapují typické obsahy organizačních kultur a v praxi pomáhají manažerům 
srovnávat obsah kultury jejich organizace s typickými případy (Lukášová, Nový a kol., 
2004, s. 67-82).
Během  posledních  let  bylo  formulováno  mnoho  typologií  s různým  zaměřením  a 
různým úhlem pohledu na jednotlivé aspekty. Já bych níže uvedl, jako příklad dvě různé 
typologie od předních autorů. Tyto typologie jsem si vybral díky jejich názornosti. I 
jejich obrazové vyjádření je snadno pochopitelné.
3.6.1. Typologie C. Handyho
Tato  typologie  vychází  z typologie  Rogera  Harrisona,  která  byla  jednou  z prvních 
publikovaných v rámci odborné veřejnosti. Na jeho myšlenky o pár let navázal  Charles 
Handy, který rozpracoval typologii v souvislosti s organizační strukturou.
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Obr.  3  Schématické  znázornění  struktur,  příznačných  pro  typy  organizační  kultury 
Handyho (Lukášová, Nový a kol., 2004, s. 76)
Handy charakterizoval tyto čtyři typy organizační kultury:
o kultura moci   – v této kultuře jsou určité osoby dominantní a ostatní jsou jim 
podřízení. Vedoucí vědí všechno a mohou vše, podřízení pouze poslouchají. Zde 
se často projevuje faktor strachu.
o kultura rolí   – tato kultura je založena na pravidlech, je jakoby složena s článků 
řetězu. Nebo se také používá přirovnání tvaru pyramidy. Na vrcholu je ředitel 
pod ním vrcholný management, dále nižší vedoucí pracovníci a tak dále. Slovo 
role vyjadřuje způsob jednání a chování jaký se očekává od zastavatele každé 
pozice.
o kultura výkonu   – tato kultura je velmi orientována na úkoly a projekty, které 
mají  být  splněny.  Tyto  úkoly  mají  přednost  před  určitým plnění  formálních 
předpisů. Často se vyskytuje u malých soukromých firem.
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